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プの単位原価のみを基礎にしただけではなく，両者の作業グループがアウトプット1単位を処理す
るために必要とされる時間についても考慮した。図表7では，1993年の1月から6月までにおける
作業グループごとのサービスオーダーの処理時間が示されている。
　図表7を見ると，6月の作業グループ3と作業グループ4におけるサービスオーダーの処理時間の
差異が大きかったことがわかる。6月における作業グループ4の処理時間は3．79分であり，作業グ
ループ3の処理時間は7．24分と作業グループ4のおよそ2倍の処理時間がかかっていた。この作業
グループ3と作業グループ4とのベンチマーキングの結果，請求書作成セソターの管理者は，サー
ビスオーダーの処理時間のサイクルタイムを減少させることがプロセス改善につながることを見出し
た25。そこで請求書作成センターは，そのサイクルタイムを減少させるためにサービスオーダーのオ
ンラインアクセスを開発し，オソラインでコソピューターにアクセスすることによってサービスオー
ダー報告書を作成することなく，コンピューターの画面上でサービスオーダーを比較することが可能
となった。その結果，19，000枚超のサービスオーダー報告書は削減され，毎月およそ42，000ドルの原
価が低減されることになった。そのうえ，サービスオーダー報告書の削減は，これらの書類を整理保
存するために必要とされる時間も著しく短縮させた。このように，組織内でのべソチマーキングを行
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うことで，請求書作成セソターはプロセスを改善することが可能となり，原価低減，業務の効率化が
達成された。
　他のプロセス改善としては，請求書統制オフィスによって提供されるサービスの一つである通信の
調査における活動の効率化が図られた。このプロセス改善に際し，請求書統制オフィスでは追加的な
オペレーティング・システム（operating　system）が提供され26，他の作業グループに対して通信の
調査の照会を行うといった活動を削除することが可能となった。また請求書統制オフィスでは，通信
が古いものであるか新しいものであるかをカラーのハイライトマーカーで示す報告書を作成すること
で，通信の調査に費やされるサイクルタイムを著しく削減することが可能となり，活動の効率化が実
現された。
　以上のように，請求書作成セソターの管理者はプロセス・モデリソグ・アプローチおよびフローチ
ャートを用いることによって，サイクルタ・イムを減少させることが原価低減，活動の効率化に結びつ
くことを見出し，そのサイクルタイムを減少させるためにプロセスの改善を実施した。その結果，請
求書作成センターでは，収益が増大しているにもかかわらず原価低減が達成された。AT＆Tにお
ける電話の利用時間は1992年に26％，1993年に20％と増大した一方で，請求書作成セソター内の原
価は8％，18％とそれぞれ減少した。また，請求書作成セソター内でプロセス・モデリソグ・アプ
ローチおよびABMが実施されたことで，顧客に対する請求書受領の適時性，請求書の正確性といっ
た顧客満足の増大にも役立つこととなった。
　そして，プロセス・モデリソグ・アプローチおよびABMの実施から一年後，請求書作成セソター
では原価低減の実現および顧客満足の増大だけではなく，次のような業務管理にもプロセス・モデリ
ング・アプローチおよびABMが役立てられた。第一は，請求書作成セソターにおける特定プロジェ
クトを実施する際の原価に関して，事実に基づくリスク評価が可能となったことである。プロセス・
モデリソグ・アプローチは未来原価（future　cost）を用いたのではなく，歴史的原価（historical
cost）を用いたため，過去の事実に基づいて特定プロジェクトの原価に対するリスクを評価すること
が可能となった27。第二は，請求書作成センターでの残業コストの管理が可能となったことである。
請求書作成セソターの管理者は，プロセス・モデリソグ・アプローチによって活動を識別し，その活
動に従事する作業グループの原価および作業の処理時間を把握することが可能となったためであっ
た。これに関連して，請求書作成セソターの管理者は資源を適切に配分し，作業グループにおける作
業量の平準化も遂行した。第三は，予算管理プロセスを支援することが可能となったことである。請
求書作成セソターでは，活動，活動の付加価値，コスト・ドライバーを考慮して決定された事業を損
益計算書の管理者に提示し，議論を行うことで予算管理プロセスに役立てることが可能となった。
　このようにプロセス・モデリング・アプローチおよびABMを実施したことによって，内部プロセ
スの改善による原価低減，顧客満足の増大，業務管理の改善が請求書作成センターに導かれることに
なった。
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1V　おわりに
　本稿では，英国および米国の電気通信事業におけるABM実施の事例について検討してきた。
　英国におけるマーキュリーの事例では，マーキュリーがABC／ABMを実施するにあたっての導入
段階について焦点を当てた。マーキュリーは最初から全社的にABC／ABMを導入したのではなく，
まずパイロット・プロジェクトを実施し，次いでロールアウト戦略を実施した。そのロールアウト戦
略において，マーキュリーではPorterの価値連鎖概念を用いて，独自の価値連鎖を構築した点が特
徴的であった。そして，独自の価値連鎖を用いることによって，マーキュリーは組織内の活動を細分
化し，その活動分析を行った。マーキュリーは広範囲に渡ってABC／ABMを実施することに先立
ち，このパイロット・プロジェクトおよびロールアウト戦略を実施することによって，ABC／ABM
の有用性を認識することができた。よって，ABCIABM実施以前にパイロット・プロジェクトを実
施したことおよびロールアウト戦略を立ち上げたことは，意義があったと考えられる。
　米国におけるAT＆Tは，プロセス・モデリング・アプローチおよび請求書作成セソター内の事
業と業務との関係を表したフローチャートを用いることによって，ABMを実施した。　AT＆Tの事
例では，活動を通じてではなく，プロセスを通じて原価を原価計算対象に割り当てるプロセス・モデ
リング・アプローチを適用したことおよびベソチマーキングと組み合わせてABMを実施したことが
特徴的であったといえよう。ベンチマーキングと組み合わせて実施されたABMにおいては，作業グ
ループ間の単位原価を比較するだけではなく，サービスオーダーの処理時間といった非財務的な業績
尺度を用いて作業グループ間を比較することによって，AT＆Tはプロセス改善の糸口を見出し，
原価低減を実現させた。さらに，プロセス・モデリング・アプローチおよびABMを実施したことに
よって，AT＆Tはそれらを業務管理にも役立てることが可能となった。
　ところで，ABMの実施はどのような歴史的背景のもとで，マーキュリーおよびAT＆Tで行われ
たのであろうか。
　英国におけるマーキュリーは，先に触れたように1991年にBTとの複占体制の終了に伴い，本格
的な競争環境に直面することになった。電気通信事業での競争が激化するにつれ，電気通信の料金は
低廉化を余儀なくされた。このような歴史的背景のもとで，電気通信事業者は料金の低廉化（収益の
減少）に対応するその原価引き下げの努力を必要としたと考えられる。その際に，1992年前後にす
でにABMが活用されていたので28，マーキュリーは1992年からABMを導入し，そしてその実施を
通して一層の原価低減を図りつつ，電気通信業界において競争優位に立とうとしたと考えられる。
　他方，米国のAT＆TにおけるABM実施の歴史的背景には，電気通信の料金規制が関係してい
たと考えられる。プライス・キャップ規制導入前の米国では，公正報酬率規制による総括原価が採用
されていた29。この公正報酬率規制による総括原価は，電気通信の料金水準設定方式として個々の
サービスごとに適用されたため，電気通信事業者が複数のサービスを提供する場合には，間接費・共
通費配賦の恣意性が問題となった。そこで，米国では料金と原価との関係を断ち切り，物価水準の変
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動と連動させて料金の上限を規定するプライス・キャップ規制が1989年に採用された30。このプライ
ス・キャップ規制の採用によって，間接費・共通費配賦の恣意性の問題は解消されたが，電気通信の
料金の上限規制（収益の減少）がなされたため，AT＆Tはこの収益に対応する原価引き下げの努
力を必要としたと考えられる。そこでAT＆Tは，この収益に見合うための原価引き下げの方向に
向かうことになり，1992年からABMを適用したと思われる。また，プライス・キャップ規制およ
び非対称規制といった電気通信の料金規制が，AT＆Tを本格的な競争環境に直面させたことも，
AT＆TがABMを適用した歴史的背景として考えることができる。
　このように，電気通信事業の本格的な競争環境への移行および電気通信の料金規制といった歴史
的・社会的背景のもとで，マーキュリーおよびAT＆Tは，原価低減をもたらす可能性のあるABM
を適用したのである。
注
1そのほかのABCに対する批判としてJohnsonは，　ABCが顧客満足をもたらさない可能性があると指摘して
　いる。原価を削減するために，企業がABCを用いて活動ドライバーを単純に削減しようとすると，その活動
　ドライバーを必要とする顧客に対して顧客満足を損なう可能性がある。そこでJohnsonは，顧客満足を視野
　に入れながら継続的なプロセスの改善を行うべきであると主張している。Johnson，　H．　Thomas，‘‘lt’s　Time　to
　Stop　Overselling　ActivityBased　Concepts”，ルlanagement、Accoun　ting，　September　1992，　pp．26～35．
2櫻井は，ABCとABMとの関係をどのように見るかについて次の三つの見解を示している。第一は，　ABMを
　ABCの発展形態であるとする見解。第二は，　ABCをABMの部分集合であるとする見解。第三は，　ABMが
　ABCとは本質的に異なるパラダイムに立脚するという見解である。櫻井通晴『管理会計』，同文舘，1997年，
　197～198頁。
3RafEsh，　Norm　and　Peter　B．　B．　Turney，‘‘Glossary　of　Activity・Based　Management”，ノ’ournal　of　Cost　Management，
　Volume　5，　Number　3，　Fall　1991，　p。57．
4米国管理会計人協会（the　Institute　of　Management　Accountants）の調査によれば，1992年当時において
　ABMを実施した組織は，100に満たなかった。アーサーアソダーセソ『ABMのベストプラクティス』，東洋
　経済新報社，2000年，42頁。
5マイライソについては拙稿，「電気通信事業におけるABC」『商学研究論集』，第16号，2002年で触れている。
6英国の電気通信自由化については，堀伸樹「英国における電気通信自由化の経緯」『lnfoCom　REVIEW』，第
　3号，1995年を参照されたい。
7マーキュリーは1997年に出資元のCable＆Wirelessと一体化し，　Cable＆Wireless　Comrnunicationsとなって
　いる。
81983年に英国政府は国会において，マーキュリーがBTに対抗できる経営基盤を確i立する必要性があること，
　BTについても独占から競争への経営体質の変革を行う必要性があることから，1990年までの7年間はBTと
　マーキュリーの複占体制を維持することにした。
9マーキュリーにおけるABMについては，　Gwynne，　Richard　and　Gary　Ashworth，“Implementing　Activity－
　Based　Management　at　Mercury　Communications”，　ManagementAccounting（England），　December　1993，　pp．　34
　～36．を参照した。
10福家秀紀rABCIABMの意義iと業績管理」『InfoCom　REVIEW』，第18号，1999年，12～13頁。
11Player，　R．　Steven　and　David　E．　Keys，Activity－Based　Management：A　rthur／Andersen　’s　Lessons　from　the／ABM　Ba　t－
　tlefield　Second　Edition，　John　Wiley＆Sons，　lnc．，1999，　p．258．
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12Porter，　M．　E．，Comψetitive　Advantage：Creating　and　Sustaining　Superior　Performance，　The　Fress　Press，1985（土
　岐坤・中辻萬治・小野寺武夫訳『競争優位の戦略』ダイヤモンド社，1985年。）．
13浅田孝幸編『戦略的プランニング・コソトロールー21世紀の管理会計への課題と挑戦』，中央経済社，1999年，
　11頁。
14活動分析ではこのほかに，非付加価値活動の識別，重要な活動の分析，最良の実践との分析が行われる。
15Turney，　Peter　B．　B．，‘‘Activity－Based　Management”，　Management　Accounting，　January　1992，　pp．22～23．
16Porterは，供給業者から顧客までの全体の価値創造活動を価値システム（value　system）と呼ぶ。
17例えば，供給業者の製品点検が厳格になると会社の仕入れ点検が緩やかになることや，供給業者が納品回数を
　増大することによって会社の在庫を減らすことが可能となる。Porter，前掲訳書，64～65頁。
18Shank，　J．　K．　and　V．　Govindarajan，　Stra　tegic　Cost　Management：The　New　Tool　for　Competitive　Advαntage，　The
　Free　Press，1993（種本博之訳『戦略的コストマネジメント：競争優位を生む経営会計システム』，日本経済新
　聞社，1995年，49頁。）．
19Gwynne，　and　Ashworth，　op．　cit．，　p．36．
20福家秀紀『情報通信産業の構造と規制緩和一日米英比較研究』，NTT出版，2000年，87頁。
21福家秀紀，同上書，95頁。
22AT＆Tは1996年に非支配的事業者と認定されたため，　AT＆Tに対するプライス・キャップ規制は解除さ
　れた。
231984年の分割時におけるAT＆Tのシェアは90．1％であったが，　ABCIABMを実施した1992年におけるAT
　＆Tのシェアは60．8％と著しく縮小していた。神野新・中山隆「米国の電気通信事業」『InfoCom　REVIEW』，
　第13号，1998年，27頁。
24AT＆TにおけるABMについては，　Hobdy　Terrence，　Jeff　Thomson　and　Paul　Sharman，“Activity－Based
　Management　at　AT＆T”，ルlanagement、Accounting，　April　1994，　pp．35～39．およびPlayer，　and　Keys，　op．　cit．，
　pp．159～167．を参照した。
25サイクルタイムとは，生産開始から完了までに必要とされる期間のことであり，ここでは顧客からのサービス
　オーダーからサービス提供までの時間をいう。多くの顧客は短いサイクルタイムに強く価値を感じているた
　め，サイクルタイムを短縮することは企業にとって重要な内部プロセスの目標となる。Atkinson　A．　Anthony，
　Rajiv　D．　Bapker，　Robert　S．　Kaplan，　S．　Mark　Young，　MANA　GEMENT　A　CCOUI＞TING，　THIRD　EDITYO　V，
　Prentice　Hall　lnternational，　lnc．，2001，p．575．およびKaplan，　Robert　S．　and　Cooper，　Robin，　COST＆　EFFECT，
　HARVERD　BUSINESS　SCHOOL　PRESS，1998（櫻井通晴訳『コスト戦略と業績管理の統合システム』，ダイ
　ヤモソド社，1998年，69頁。）．
26オペレーティソグ・システムとは，CPU，メモリ，ファイルといったコソピューター・システムに関する資
　源を効率的に使用するための管理プログラムのことである。西澤脩『英和・和英　管理会計辞典』，中央経済
　社，2000年，162頁。
27ABCは実際の業務活動に基づく歴史的データを用いており，過去のデータを分析して将来の意思決定に影響
　を及ぼそうとする。Kaplan，　Robert　S．　and　Cooper，　Robin，前掲訳書，143頁。
28櫻井通晴編『ABCの基礎とケーススタディ』，東洋経済新報社，2000年，18頁。
29公正報酬率規制による総括原価は，事業資産（レート・ベース）と公正報酬率との積で算定される公正報酬を
　営業費用に加算する料金水準設定方式である。
30米国における公正報酬率規制による総括原価からプライス・キャップ規制までについては，拙稿，「電気通信
　事業における料金規制一プライス・キャップ規制を中心として一」『商学研究論集』，第14号，2001年で考察
　　している。
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